








































































































































O planeamento estratégico  teve a  sua origem na estratégia militar e  começou a  ser 
utilizado  ao  nível  empresarial  para  agir  perante  cenários  de  grande  incerteza.  No 
território,  desenhar  uma  estratégia  implica  pensar  o  futuro  para  traçar  formas  de 






reflexão  sobre  o  futuro  e  actuação  adequada  no  presente.  Das  várias  escolas  da 
Prospectiva,  a  opção  pela  escola  anglo‐saxónica,  nomeadamente  pelo  método 
desenvolvido pela GBN, deve‐se ao modo participado e interactivo como decorre todo 
o  processo,  sendo  pertinente  a  forma  como  os  vários  cenários  possíveis  são 
trabalhados e descritos.  
 
Na  base  de  todo  o  trabalho  empírico  realizado  está  o  projecto  de  investigação 


















companies  to help  them  cope with uncertainty. Regarding  the  territory,  to design  a 
strategy  involves  thinking about  the  future  in order  to draw goal‐oriented policies  in 
the  present.  Thus,  strategic  planning  and  foresight  are  interrelated  and  cannot  be 
regarded separately. 
 
The  use  of  Scenario  Planning  as  a methodology  to  support  the  definition  of  policy 
guidelines for urban governance is an essential factor to think about the future and for 
adequate present  action. Among  the  several  foresight  approaches, we  chose Anglo‐
Saxon school, specifically the GBN’s method, due to the  interactive and  inclusive way 
that  characterizes  the  process.  Moreover,  this  method  stresses  the  way  how  the 
various scenarios are worked out and described.  
 
The  basis  of  all  empirical  work  is  the  research  project  Creatcity.  We  present  an 














O  tempo  é  sempre  relativo  quando  é  o momento  de  tomarmos  uma  decisão  em 




ambicionava. Mas a  sua  realização  também  foi possível em virtude das pessoas que 
estiveram  envolvidas,  quer  na  gestão  do  curso  quer  na  oportunidade  que  tive  em 





fazer  o  estágio  e  de  gostar  de  trabalhar  o  tema  da  Prospectiva  e  Cenarização. 
Disponível desde essa primeira conversa, foi essencial o seu conhecimento, motivação 
e permanente acompanhamento ao  longo de  todo o  trabalho, sempre atenta e com 
apontamentos pertinentes que contribuíram para o enriquecimento deste relatório. A 
sua amizade esteve também sempre presente, não só no trabalho que realizámos em 




Ao  Professor  José Manuel  Simões,  também  coordenador  do Mestrado,  agradeço  a 
















À  equipa  do  Creatcity,  agradeço  a  disponibilidade  para  desenvolver  o  método  do 
Scenario Planning,  sem os quais  todo este processo  teria  sido menos  fácil. Obrigada 
pela participação, entusiasmo e envolvimento que  revelaram ao  longo dos  trabalhos 
conjuntos. 
 
Aos  colegas  do DINÂMIA‐CET,  sempre  atentos  e  curiosos  sobre  o meu  trabalho,  foi 




meu  lado  e me  fizeram  ver  o  caminho  para  a  frente.  Obrigada  por  todo  o  apoio, 
sempre necessário e sem o qual nada teria sido tão fácil.  
 































apresentar  o  próprio  projecto,  de  modo  muito  sucinto,  de  forma  a  enquadrar  as 
principais linhas de investigação e os seus objectivos finais, nos quais surge o trabalho 
desenvolvido no estágio. De seguida, faremos uma apresentação das várias escolas da 
prospectiva,  aprofundando  a escola  anglo‐saxónica e o método da GBN. Em  termos 
teóricos,  faremos um enquadramento ao planeamento territorial estratégico, as suas 
vantagens  em  relação  ao  planeamento  tradicional  e  de  que  forma  a  prospectiva  é 
importante neste tipo de processos. Estando parte do estágio  integrado também nos 
trabalhos previstos para o Creatcity, é necessário apresentarmos os outputs que serão 


























A  oportunidade  de  desenvolver  o  estágio  no  Creatcity  resulta  da  colaboração  que 
vinha  já  sendo  dada,  desde  há  um  ano,  no  âmbito  de  uma  bolsa  de  investigação 
científica  deste  projecto. A  realização  do  estágio  coincide  com  uma  fase  fulcral  dos 
trabalhos, quando termina a fase de realização de dezenas de entrevistas aos actores 




um  dos  Work‐Packages  (WP)  do  projecto.  Este  é  um  WP  que  pretende  reunir 
conclusões e  recomendações dadas pelos  restantes WP’s e que  se deve basear num 









investigação  conduzido  por  uma  equipa  de  investigadores  do  Dinâmia‐CET2,  com 
                                                     








elementos  nas  cidades  de  Lisboa,  Barcelona  e  São  Paulo,  que  tem  como  objectivos 
aumentar  o  conhecimento  e  construir  linhas  estratégicas  de  actuação  sobre  as 
dinâmicas  e  os mecanismos  de  governança  susceptíveis  de  promover  e  enraizar  a 
vitalidade  urbana,  a  criatividade  e  a  competitividade  das  cidades.  É  ambição  do 
projecto  explorar  e  analisar  criticamente  as  relações  entre  diferentes  escalas  de 




mecanismos  de  governança  no  desenvolvimento  urbano  e  entender  as  recentes 
dinâmicas  de  sucesso  em  áreas  urbanas,  particularmente  baseadas  na  criatividade. 
Implica  também  a  avaliação,  com base  em  estudos  empíricos,  de mecanismos  e de 



































os  que  são  exemplos  de  reconversão  urbana  baseada  em  actividades  culturais, 
exemplos  de  associativismo  cultural  e  actividades  culturais  em  territórios  onde  a 
criatividade não é a primeira imagem que lhes está associada. 
 




São Paulo  foram  seleccionados os  casos da Vila Madalena,  São Paulo  Fashion Week 
(SPFW) e SESC. 
 
O  projecto,  dentro  dos  seus  diversos  WP’s,  recorre  a  múltiplas  e  diferentes 
metodologias  quer  no  trabalho mais  conceptual  quer  na  recolha  de  informação  e 
trabalho  empírico.  O  WP1  baseia‐se  na  pesquisa  bibliográfica  propondo  uma 
delimitação  dos  conceitos  inerentes  ao  projecto,  criatividade,  competitividade  e 
vitalidade urbana, governança e governação urbana, propondo um modelo conceptual 
de análise que  liga estes dois  conjuntos de questões  centrais para a  investigação. O 
WP1 é o ponto de partida para o trabalho individualizado dos restantes WP 2, 3, 4 e 5.  
 
                                                     









dos  agentes  económicos  em  redes  internacionais  nas  três  áreas  metropolitanas, 
percebendo a génese evolutiva dessa competitividade e a  forma como um  território 
adquire  determinadas  características  e  projecção  internacional,  comparando  as  três 
áreas em estudo. Este WP baseia o seu trabalho na pesquisa bibliográfica e recolha de 
indicadores  que  contemplam  o  capital  humano,  inovação,  recursos  criativos, 
empreendedorismo,  infra‐estruturas  e  condições  de  vida,  atractividade  e 
conectividade regional e internacional. 
 
Os WP’s  3  e  4  são  os  que  estão  directamente  relacionados  com  as  dinâmicas  de 
criatividade  nos  territórios.  No WP3  há  uma  tentativa  de medir  o  peso  do  sector 
criativo  ao  nível  dos  recursos  humanos  e  actividades,  complementando  esta 
informação  com  o  mapeamento  das  actividades  criativas  ao  nível  das  áreas 
metropolitanas  e  das  cidades.  O  WP3  baseia  a  sua  recolha  de  informação  em 
estatísticas  oficiais,  no  caso  da  quantificação  do  sector  criativo,  e  num  exaustivo 
levantamento, através de contagem individual, de empresas e agentes com actividades 
classificadas  como  criativas,  que  serão  mapeadas  para  que  se  compreenda  a 
distribuição da criatividade nos três âmbitos territoriais. 
 
O WP4  tem  o  seu  enfoque  nas  questões  do  espaço  público,  na  forma  como  este 
condiciona/influencia  a  criatividade  e  como  a  criatividade  se  reflecte  nesse mesmo 
espaço,  incidindo numa análise mais aprofundada sobre as formas de apropriação do 
espaço  público  nos  três  bairros  culturais  em  estudo  (Bairro  Alto,  Gracia  e  Vila 
Madalena). Este WP tem na sua base uma descrição da evolução urbanística dos três 
bairros,  sendo  feita uma análise histórica e morfológica que permite  chegar até aos 
dias  de  hoje  e  perceber  como  os  bairros  atingiram  o  seu  estatuto  actual. 
Paralelamente  a  este  trabalho,  existe  uma  recolha  exaustiva,  feita  através  de 
levantamento  no  terreno,  das  actividades  criativas  e  funcionais  e  um  outro 
levantamento  fotográfico,  realizado em dias, horas e  locais específicos, que permite 









que  influem  na  capacidade  que  as  cidades  têm  para  desenvolver  as  suas  próprias 
políticas  e  actuação  internacionais.  Para  tal,  recorre  à  revisão  bibliográfica  e 
delimitação  conceptual  e  ao  trabalho  empírico  observando  estratégias  de  actuação 
que os governos locais têm levado a cabo. 
 
Transversal  e  paralela  a  todos  os  WP’s,  existe  uma  importante  componente  de 
trabalho empírico, que  são as entrevistas  realizadas aos actores dos dez estudos de 
caso  e  que  serão  uma  das  bases  para  o  trabalho  a  desenvolver  no  estágio.  As 







para  uma  governança  na  cidade  criativa.  É,  então,  nesta  fase  que  nos  propomos 
introduzir uma nova componente, que não estava prevista na proposta do Creatcity, e 
que se prende com a utilização da cenarização, nomeadamente a aplicação do método 













































































Um  projecto  ambicioso  como  o  Creatcity  possibilita  ainda  o  enriquecimento  da 
componente prática do mestrado, quer pelo  trabalho empírico  realizado no projecto 
quer  pelo  contacto  privilegiado  que  proporciona  com  o meio  académico  e  com  as 














de  cenarização.  Recorremos  a  um  conjunto  de  textos  dos  autores  e  de  outros  que 








quem  está  na  sua  origem,  dado  que  a  importância  da  utilização  dos métodos  de 







presente  à  luz dos  futuros possíveis. Todos os que pretendam predizer ou prever o 



































































Na  origem da  prospectiva  há  um postulado  de  liberdade  face  a  futuros múltiplos  e 
indeterminados. Não tem nada a ver com o determinismo da futurologia e da bola de 









acentuou  a  densificação  dos  Future  Studies.  Esta  Comissão,  liderada  por  Daniel  Bell  e  que 
integrava muitos outros académicos de renome, defendia a  importância de se proceder a uma 
identificação  de  alterações  estruturais  na  sociedade  com  impactos  potenciais  significativos  a 
longo  prazo.  Realçava  ainda  a  importância  da  decisão  (tomada  no  presente)  ter  em  conta 
“futuros alternativos”, especialmente no que respeita a assuntos críticos/chave. 
Herman Kahn é considerado outro dos pais fundadores dos Future Studies, conhecido por ser um 






Pierre  Wack  foi  considerado  por  muitos  um  “génio”  e  um  “místico”.  Foi  director  do 
Departamento de Planeamento do Grupo Royal Ducth/Shell entre 1971 e 1981 e percursor do 
sistema  de  Planeamento  por  Cenários  da  Shell.  Uma  das  questões  fundamentais  de  todo  o 
trabalho de Wack foi o papel e a forma de trabalhar a incerteza.  
Peter  Schwartz  foi  o  sucessor  de Wack  na  Direcção  do  Departamento  de  Planeamento  por 













Com  estes  três  autores,  o  planeamento  por  cenários  direccionou‐se  para  a  interpretação  das 
tendências e dos processos e para o desenvolvimento de modelos possíveis do  futuro  (vs. um 
































































passa‐se  à  elaboração  dos  cenários,  através  da  consulta  a  um  painel  de  peritos,  que 






















O  método  Delphi,  desenvolvido  inicialmente  na  RAND,  é  um  processo  estruturado  de 
comunicação de grupo no qual peritos que mantêm o anonimato opinam, em diversas rondas, 
sobre assuntos  relativamente aos quais existe conhecimento  incerto e  incompleto,  tentando, 
através  de  processos  de  resposta  e  feedback,  análises  estatísticas  simples  e  da  atenção 
































































errar,  mas  é  sim  a  sua  relativa  precisão  que  a  torna  perigosa.  As  previsões  são 
construídas  tendo  como  pressuposto  que  o mundo  de  amanhã  será  relativamente 
parecido  com  o  actual. Neste  sentido,  as  previsões  apresentam  bons  resultados  na 

















(Jay  Ogilvy,  Lawrence  Wilkinson,  Stewart  Brand,  Napier  Collyns),  fundou  a  Global 









instituições  sem  fins  lucrativos,  começa  por  referir  que  cenários  são  histórias  sobre 
como  o  futuro  pode  ser  desdobrado,  histórias  provocantes  e  plausíveis  sobre  as 
diversas formas de como o que queremos planear pode evoluir. 
 
O  scenario  planning  é  ao mesmo  tempo  um  processo  e  uma  postura.  Começa  por 
identificar forças de mudança (tais como novas tecnologias ou mudanças no papel do 
governo) com  impacto nas pessoas servidas por uma determinada organização e nas 
estratégias  das  próprias  organizações.  O  objectivo  dos  cenários  não  é  escrever 




























































muitas  vezes  surpreendentes.  O  objectivo  dos  cenários  é,  então,  chegar  a  um 
conhecimento mais  aprofundado  do  contexto  em  que  as  organizações  trabalham  e 














respectivas  acções  que  irão  ajudar  a  atingir  esses  objectivos  desejados. O  scenario 






Foi  nossa  opção  desenvolver  o  Scenario  Planning  e  não  outra  das  metodologias 
referidas  pela  sua  forma  interactiva  e  estimulante  em  que  se  desenvolve  todo  o 
processo  de  cenarização.  Levar  a  equipa  a  pensar  fora  da  sua  habitual  esfera  de 
pensamento, estimular a criatividade e trabalhar sobre a incerteza são desafios que se 






nesta  temática,  considerámos  ser o Scenario Planning a metodologia que melhor  se 



































projectar  no  futuro  aspirações  do  presente.  O  planeamento  baseia‐se  em  factos  e 
produz  valores,  intenções  e  normas.  O  plano  é  o  veículo  de  tal  acto  prospectivo, 











décadas  e  tornaram‐se  elementos  fundamentais  para  cidades  e  regiões  que 
ambicionam ganhar uma posição cimeira na competitividade regional. 
 
É  nosso  objectivo  fazer  uma  breve  abordagem  de  enquadramento  ao  planeamento 
estratégico  e  ao modo  como  a  prospectiva  aparece  enquanto  peça  essencial  neste 
processo  para  definição  de  medidas  de  actuação  em  cidades  e  regiões.  Não 
pretendemos fazer uma exploração exaustiva do tema, nem uma reflexão pessoal, mas 
mostrar a sua  importância para o planeamento actual e de que forma a utilização de 
metodologias  de  cenarização  são  importantes  na  preparação  para  o  futuro.  Assim, 




sua  evolução  até  ao  planeamento  estratégico  e  terminaremos  com  a  ligação  à 




















Fonseca  Ferreira  faz  referência  às  técnicas militares  utilizadas  durante  séculos  por 
diferentes chefes e ao aperfeiçoamento destas para a selecção de objectivos militares. 
É no  início do século XX, na sequência dos trabalhos de Taylor, Fayol e Weber, que a 
General Motors  e  outros  gigantes  da  indústria  americana  começaram  a  adoptar  os 
princípios do planeamento estratégico às suas empresas. O autor refere ainda as crises 
de 1929 e a II Guerra Mundial como oportunidades para transpor as metodologias do 




Com  o  aparecimento  do  planeamento  estratégico,  passou‐se  da  realização  de 
projecções  para  uma  melhor  compreensão  do  mercado,  nomeadamente  da 
concorrência  e  dos  consumidores,  de modo  a  perceber  as  condições  existentes  e 
conseguir  antecipar‐se  às  alterações  no  mercado  que  podiam  ter  implicações  nas 
opções tomadas pela empresa (Guell, 1997: 23). 
 









Assim,  o  plano  que  resulta  do  planeamento  estratégico  é  entendido  como  um 
processo e não como um mero documento que assume uma missão, um conjunto de 

















baseados  nos  instrumentos  de  gestão  territorial,  é  importante  fazer  uma  breve 
introdução  ao  planeamento  convencional  para  perceber  as  suas  diferenças  face  ao 
planeamento estratégico e o  carácter  inovador deste último  face  aos  convencionais 
planos de ordenamento do território.  
 
O  planeamento  convencional  (Ferreira,  2007:  124)  é  entendido  como  o  plano 




O  enfoque  nestes  processos  de  planeamento  centra‐se  na  elaboração  do  plano, 
através do domínio da realidade, assentes nos pressupostos de estabilidade, domínio 
dos  factores  de  mudança,  baseados  num  forte  poder  centralizado.  Este  visa  a 




classificação  segundo  os  usos  e  actuações  específicas.  A  participação  pública  está 











Para  percebermos  como  evoluiu  o  planeamento  no  último  século,  recorremos  a 
Perestrelo  (2005:  8) que  traça um quadro evolutivo deste modelo de planeamento, 
também chamado de tradicional, referindo que ele não se constituiu de uma vez por 





sociais,  referindo  como exemplo o  caso do planeamento urbano, onde  se postula  a 
existência  de  uma  causalidade  directa  entre  a  “forma”  como  as  cidades  são 
construídas e as consequências ao nível dos problemas sociais.  
 
A partir dos anos 40,  surge um movimento  crítico das  concepções deterministas do 
planeamento, de tal modo que a partir dos anos 50 e inícios dos anos 60, a discussão 




de  modelação,  o  planeamento  passa  a  estar  ligado  à  tomada  de  decisão.  O 
planeamento  é  concebido  enquanto  um  processo  racional  de  tomada  de  decisão, 
sendo operacionalizável a partir de um conjunto de  técnicas,  tais como a análise de 
custo‐benefício, análise de  regressão, modelos de  simulação  teoria dos  jogos, etc. O 
especialista  de  planeamento  torna‐se  cada  vez  mais  um  técnico  especializado, 
perdendo, de certa forma, uma visão humanista (Perestrelo, 2005: 9). 
 
Perestrelo  refere  ainda  que  ao  plano  está  subjacente  uma  visão  estática  de 
planeamento, enquanto que no processo se procura privilegiar uma visão dinâmica.  
 









territoriais  (Ferreira,  2007:  123)  e  que  vieram  revelar  os  limites  do  planeamento 
convencional  para  responder  a  desafios  e  necessidades  dos  novos  tempos, 
determinando a urgência de passar do plano como produto para o planeamento como 
processo: 
‐  tendência  da  humanidade  para  a  “urbanização  generalizada”,  seja  pela 
crescente  concentração  das  populações  nas  cidades  e  nos  aglomerados 
urbanos,  seja  pela  acelerada  difusão  dos  valores  e  consumos  urbanos  nos 
meios rurais; 
‐  abertura  e  “democratização”  das  sociedades,  reclamando  uma  maior 
participação dos cidadãos e das suas organizações no processo de planeamento 
e uma maior  transparência no governo e na gestão das  cidades, assim  como 
audição,  concertação  e  contratualização  com  os  agentes  e  investidores 
urbanos; 
‐  aumento  do  “ritmo”,  da  “amplitude”  e  da  “incerteza”  das  mudanças 
tecnológicas, geopolíticas, económicas e culturais; 







O  planeamento  territorial  e  o  planeamento  estratégico  são  complementares.  O 
planeamento estratégico carece do planeamento urbanístico para a concretização das 

















solo  urbanizável,  mas  também,  e  antes  de  mais,  um  modelo  global  de 
desenvolvimento  territorial,  explicitando  estrategicamente  um modelo  económico  e 
social  de  dinamização  do  território, mola  impulsionadora  e  sustentadora  das  várias 
transformações físicas do solo que venham a ocorrer (Simões, 2002: 133) 
 
O  planeamento  estratégico  territorial  é  um  processo  de  condução  de  mudança, 
baseado numa análise participativa da situação e da evolução previsível e na definição 
de  uma  estratégia  de  utilização  de  recursos  nos  domínios  críticos.  É  uma  forma  de 
equacionar os  futuros desejáveis e possíveis para uma entidade  territorial  (seja uma 
região,  um  concelho  ou  uma  cidade)  e  de  consensualizar  as  decisões  e  medidas 





concorrentes.  Do  conceito  de  planeamento  estratégico  devemos  evidenciar  o  seu 
carácter  selectivo,  onde  é  fundamental  separar  o  central  do  acessório,  procurando 




planeamento  e  gestão  cujos  métodos  se  mostram  especialmente  adequados  à 
complexidade  dos  sistemas  modernos,  sejam  eles  as  empresas,  as  grandes 
organizações ou as cidades. Num ambiente de grande complexidade, o planeamento 







variáveis  e  determinantes.  Este  autor  refere  ainda  que  num  mundo  de  recursos 





PLANEAMENTO CONVENCIONAL PLANEAMENTO ESTRATÉGICO 
Sectorial Global e Integrado 
Físico Diversas vertentes 
Normativo/Regulador Processual/Operacional 
Extrapolação de Tendências Prospectivo 
Tecnocrático Participativo 






em  conta  a  grande  incerteza  criada  pelo  dinamismo  da  evolvente,  a  crescente 
complexidade  dos  processos  urbanos  territoriais,  a  diversidade  de  actores,  de 
contextos  e  grupos  de  interesse  muito  complexos,  que  intervêm  no  seu 
desenvolvimento  e  se  adaptam  aos  desafios  que  se  colocam.  Conscientes  da 







                                                     








Na  fase  de  organização  é  importante  definir  a  liderança,  da  qual  vai  depender  um 
maior  ou  menor  envolvimento  dos  agentes  locais.  O  líder  deve  ter  credibilidade, 
capacidade para  conciliar  interesses divergentes e  conseguir envolver a  comunidade 




A  análise  deve  ser  feita  com  base  em  diagnósticos  sectoriais,  análises  internas  e 
análises externas de modo a conhecer a globalidade do território e a envolvente onde 
este se  insere. Uma análise SWOT permite conhecer o território e o contexto em que 
este  está  inserido,  ajudando  na  posterior  delimitação  da  estratégia.  A  chave  do 





para  a  cidade ou  região.  São diversas  as metodologias  a que  se pode  recorrer para 
definir  uma  estratégia,  nomeadamente  a  prospectiva  e  a  cenarização,  que  iremos 
desenvolver no capítulo seguinte.  
 
Por  agora,  importa  referir que o planeamento  estratégico pressupõe  a definição de 
opções estratégicas construídas a partir do interesse colectivo, pelo que é fundamental 
a  mobilização  e  participação  dos  actores  em  todo  o  processo.  Quanto  maior  a 
diversidade  cultural e  social dos  vários actores, mais difícil  se  torna assegurar a  sua 
participação  e  representatividade  no  processo  de  planeamento  participado 
(Perestrelo, 2005: 35). 
 
As  fases  de  execução  e monitorização  dependem  da  equipa  e  da  sua  capacidade  e 
vontade para  levar a bom  termo o plano. A monitorização  tornou‐se uma das  fases 
mais  importantes  no  processo  de  planeamento,  pois  permite  avaliar  e  reajustar  as 


















A  prospectiva  trabalha  sobre  horizontes  temporais  de  longo  prazo,  que  permitam 
rupturas  e  descontinuidades  na  realidade  que  conhecemos  e  conseguimos  prever, 
adoptando uma visão global e sistémica, que trabalha e organiza de forma eficaz uma 
grande diversidade de informação, tendo em consideração os factores qualitativos e as 









Perestrelo  faz  a  ponte  entre  o  planeamento  estratégico  e  a  prospectiva  territorial. 
Segundo  a  autora,  a  prospectiva  ajuda  a  clarificar  as  escolhas  estratégicas  do 










A  prospectiva  pode  contribuir  para  o  planeamento,  mas  não  só  não  deve  ser 
confundida com ele como a sua importância não se esgota no valor acrescentado que 





gerindo  incertezas,  potenciando  exercícios mais  inclusivos  e  fortalecendo 
redes e interfaces (capital social); 
‐ a  contribuição  para  a  definição  de  prioridades  (num  contexto  de 















apostas  sobre  o  futuro,  ou  seja,  para  definir  estratégias  é  preciso  reflectir  sobre  o 
















e‐vem  entre  o  presente  e  o  futuro  e,  como modo  de  reconhecimento,  têm muitas 
afinidades com a história, já que ambas se preocupam, a longo prazo, com a mudança. 




Os  cenários  ajudam,  então,  as  organizações  a  melhor  compreender  o  seu 
enquadramento,  permitindo  que muitas  decisões  não  surjam  como  acontecimentos 
isolados, mas como um processo  integrado. O risco de  incerteza diminui, esta é uma 
das  questões‐chave  na  agenda,  chamando  a  atenção  da  organização  para  os 
imprevistos  que  podem  estar  para  acontecer,  permitindo  assim  evitar  riscos 
desnecessários.  Ao  conseguir  alargar  os  seus  modelos  mentais,  as  organizações 






















trabalho  que  privilegiou  diferentes  perspectivas  e  considerou  várias  hipóteses 
permitirá  a  determinado  território  apostar  naquilo  que  o  evidenciará  dos  restantes 
num contexto de competitividade e afirmação regional.  
 
No  trabalho  que  desenvolvemos  durante  o  estágio  no  Creatcity  sentimos  que  a 






































se nas questões dos bairros,  cidades,  regiões em que  vivem. Há que  fomentar  esta 











e  de  representatividade  das  comunidades  e  os  agentes  económicos  e  sociais 
implicados, obedecendo a lógicas mais diferenciadas e abertas, quando não conflituais, 
com  consequências positivas ou negativas para os modelos de desenvolvimento dos 
territórios.  O  conceito  de  governança  tem  sido  utilizado  para  definir  formas  de 
governos  mais  abertas  e  participadas  e  relações  de  cooperação  entre  Estado  e 







































Uma  parte  importante  do  estágio  centrou‐se  no  trabalho  que  se  enquadrava  nos 
trabalhos previstos no projecto e que se prendia com a síntese, tratamento e análise 
das  entrevistas  realizadas  aos  actores  dos  dez  casos  estudados  pelo  Creatcity.  A 
informação  obtida  das  entrevistas  orientadas  por  um  guião  de  entrevista  com  as 
dezenas  de  actores  foi  fundamental  para melhor  compreender  o  ponto  de  vista  de 
quem está envolvido nos estudos de caso, muitas vezes criando rupturas com as ideias 
e  imagens  preconcebidas  por  todos  os  que  somos  meros  observadores  numa 
determinada realidade.  
 
As  tarefas  desempenhadas  no  âmbito  do  estágio  contemplaram  a  informação 
recolhida  nas  três  cidades.  No  entanto,  pelo  facto  do  exercício  de  cenarização  ser 
desenvolvido  apenas  para  a  Área  Metropolitana  de  Lisboa,  opta‐se  aqui  pela 
apresentação das principais conclusões  retiradas apenas das entrevistas dos estudos 
de  caso  de  Lisboa,  o  que  não  significa  que  a  informação  obtida  nas  cidades  de 
Barcelona e São Paulo tenha sido desprezada, antes pelo contrário, pois será com base 
nas  boas  práticas  e  nos  casos  menos  bem  sucedidos  que  iremos  buscar 
recomendações para a região de Lisboa.  
  
























No  âmbito  dos  dez  estudos  de  caso  do  Creatcity  foram  realizadas  61  entrevistas  a 
actores considerados  importantes para o bairro, território ou experiência em estudo. 
Conforme podemos ver no quadro apresentado para o caso de Lisboa (ver Barcelona e 
São  Paulo  no  Anexo  I  e  II),  o  número  de  entrevistas  realizadas  divergiu  entre  os 
estudos  de  caso.  Foram  entrevistados  os  actores  considerados  relevantes  no  Bairro 
Alto,  em Alcântara,  em Almada  e  no Martim Moniz,  no  entanto,  nem  em  todos  os 
casos foi possível contactar com a totalidade de entidades desejadas, o que levou a um 
desigual número de entrevistas entre estudos de caso. A disparidade entre os agentes 
consultados,  na  fase  posterior  de  tratamento  da  informação,  pode  induzir  os 
resultados,  pois  o  peso  das  respostas  irá  variar  em  função  do  número  total  de 
















CIDADE ESTUDO DE CASO ACTOR 
Ler Devagar 
UP Bairro Alto e Bica 
Galeria ZDB 
JF Santa Catarina 
JF Sacramento 









E Viveram Felizes para Sempre 
Companhia de Teatro de Almada 
Casa da Cerca 
CM Almada – Dep. Cultura 
CM Almada – Dep. Urbanismo 
Artista plástico 
CM Almada – Dir. do PPDL 
Almada 
Teatro Extremo 
Unidade de Projecto da Mouraria 
JF Socorro 
Ateneu 
Associação Renovar a Mouraria 
LISBOA 
Martim Moniz 


































A  análise  das  entrevistas  foi  feita  por  estudo  de  caso.  Começou  por  se  ouvir  as 
entrevistas  e  fazer  as  respectivas  sinopses,  sistematizando‐se  a  informação.  Numa 
matriz,  organizou‐se  a  informação  por  estudo  de  caso,  atribuindo  a  cada  actor 
entrevistado  um  número  de  ordem.  Para  que  não  se  perdesse  informação,  as 











entrevista,  implica determinados  requisitos que são  fundamentais para o sucesso da 
informação  recolhida,  nomeadamente  formação  adequada  dos  entrevistadores, 
conhecimento do projecto, assertividade na  forma de colocar as questões, pois uma 
má condução da entrevista pode levar a uma dispersão nas respostas, o que dificultará 
o  posterior  tratamento  da  informação.  Por  sua  vez,  a  ausência  de  resposta  em 





guião  de  entrevistas. Questões  ambíguas  ou  com  demasiados  conceitos  na mesma 
frase  podem  levar  à  dispersão  nas  respostas,  por  parte  do  entrevistado,  não 














conceitos  referidos  nestas. Assim,  dentro  de  cada  questão  aparecem  as  dimensões, 
que  correspondem  aos  vários  conceitos  colocados  na  pergunta  (por  exemplo, 

















































Dimensões de criatividade/vitalidade urbana mais presentes 
Criatividade/vitalidade urbana
Económicas/Culturais
Gentrificação/aumento do preço do solo 
Urbanísticas/Arquitectónicas
Singularidade da arquitectura
Requalificação do espaço público / dos edifícios
Construção de nova habitação / novos edifícios 
Habitação social
Espaços verdes
Boa rede de transportes públicos
Ausência de planeamento /controlo na construção 
Participativas
Associativismo








































































































O  tratamento e análise da  informação  foram  feitos pela Professora Margarida Perestrelo, peça 








Múltiplas,  através  do  programa  estatístico  PASW‐SPSS.  Esta  análise  permitiu  obter  o  peso  de 




lado,  o  peso  que  cada  componente  tem  numa  dada  dimensão;  por  outro  lado,  o  peso  e  o 
posicionamento dos diferentes estudos de caso para cada questão. Dado o elevado número de 














A grelha  final de componentes é o  resultado de um  trabalho moroso e exaustivo de 











actores  entrevistados  têm  sobre  os  estudos  de  caso  em  que  estão  envolvidos.  A 
análise centrar‐se‐á apenas na realidade de Lisboa6, uma vez que será a região a ser 
trabalhada no Scenario Planning. Não querendo fazer uma descrição muito exaustiva e 





Criatividade,  Vitalidade  e  Competitividade  são  conceitos  centrais  no  Creatcity  e 










de  competitividade  a  existência  de  animação  nocturna,  a  contemporaneidade  de 
determinados espaços, a massa crítica do bairro e a projecção externa dos eventos que 
se desenvolvem nestas áreas. A existência de pólos de produção de conhecimento e a 
forte  tradição  associativa  e  cultural  foram  referidos  também  como  características 
essenciais para esta competitividade. 
                                                     
6 Os  outputs  dos  estudos  de  caso  das  cidades  de  Barcelona  e  São  Paulo  podem  ser  consultados  na 









Quanto  à  vitalidade  territorial,  um  território  é  considerado  como  exemplar  pelo 
elevado  desassossego  e  pela  forte  apropriação  do  espaço  público  por  parte  da 
população jovem, mas também pela forte dinâmica na regeneração urbana. 
 
A  cidade  de  Lisboa  apresenta  características muito  próprias  que  a  tornam  singular 
quando  comparada  com  outras. Os marcos  espaciais  e  simbólicos  revelam‐se  como 
elementos  diferenciadores  e  estão  associados  à  história  e  identidade  do  bairro  e 
identidade cultural. As festas e tradições, nos quais se incluem os movimentos corais, a 
dança  popular  e  a  música  tradicional,  assim  como  as  instituições  emblemáticas 
(teatros  e  associações)  são  os  elementos  simbólicos  que  representam  esta 
singularidade. Ao nível do espaço físico, a rua e a arquitectura dos edifícios, com uma 
estética particular, as praças, as esplanadas nas praças e a animação de rua, que geram 
apropriação  do  espaço  público  numa  vivência  de  bairro  tradicional  são  os marcos 
representativos da cidade. 
 
As  dimensões  económica  e  criativa  foram  referidas  como  sendo  duas  das  mais 
presentes  em  Lisboa.  É  ainda  de  salientar  o  domínio  urbanístico  e  os  processos  de 











Há  um  conjunto  de  actividades  que  contribui  para  o  nível  competitivo  destes 
territórios.  Como  foi  referido,  o  comércio  inovador,  mas  também  o  tradicional,  a 







dinamismo  das  artes  performativas  e  plásticas  são  elementos‐chave  para  esta 
competitividade  territorial,  sendo  também  o  que  os  diferencia  de  outros  casos 





Um papel  fundamental em  toda esta dinâmica de  cidade é  reconhecido aos actores 
presentes nos vários territórios. Associações e entidades privadas dos bairros, bares e 
instituições  emblemáticas,  escolas  e  poder  local  são  as  instituições  que mantêm  e 
dinamizam esta criatividade, vitalidade e competitividade.  
 
No  entanto,  ao  poder  público  é  atribuída maior  responsabilidade  pelo  conjunto  de 









Por  último,  terminamos  esta  análise  com  uma  referência  à  sustentabilidade  destes 
estudos de caso, e consequentemente da cidade enquanto território criativo, tal como 
se  configuram  actualmente.  É  referida  a  importância  da  iniciativa  privada  e  da 
viabilidade  económica  para  a  continuidade  destes  territórios  com  as  características 
que  têm  actualmente.  Os  territórios  podem  degradar‐se  urbanisticamente  e 
desertificar‐se com perda de carácter humano e  tradicional, assim como a perda do 











Podemos,  então,  concluir  que  existe  um  conjunto  de  actividades,  factores  e 
características que tornam os casos estudados e, consequentemente, Lisboa, cidade e 
região, competitiva enquanto território associado à criatividade. São fundamentais as 
actividades  culturais e o  comércio  inovador para que um  território  seja  considerado 
criativo. A  imagem de bairro boémio e de  vida nocturna está‐lhe, em muitos  casos, 
associada,  pois  é  aqui  que  criativos  têm  o  seu  ponto  de  encontro  e  ambientes 
propícios  a  novas  ideias  e  criações.  Por  sua  vez,  a  cultura  popular,  a  tradição  e  a 
vivência de bairro é valorizada pelas populações jovens que renovam os antigos bairros 
populares. Sendo  Lisboa uma  cidade  singular pela  sua arquitectura, pelos edifícios e 
pelas  ruas,  é  ainda  necessária  uma  intervenção  ao  nível  do  edificado  e  do  espaço 




de  informação qualitativa, baseada na  técnica de entrevista e que são  fundamentais 
para a preparação de  futuros  trabalhos. Podemos começar pelo guião de entrevista: 
este  deve  ter  perguntas  curtas  e  objectivas,  não  agregando  demasiados  conceitos 
numa mesma questão, que podem levar à dispersão nas respostas. 
 
Pertinente  também a  forma como a entrevista é conduzida. Uma boa  formação dos 
entrevistadores permite uma melhor qualidade na  informação obtida, o que facilitará 
o  posterior  tratamento  da mesma,  evitando  a  necessidade  de  rever  várias  vezes  o 
material recolhido. 
 
Todo  o  trabalho  desenvolvido  nesta  fase  do  projecto  dá‐nos  a  oportunidade  de 
conhecer de  forma particular as especificidades do estudos de caso,  identificando as 























método da GBN,  apresentamos  agora o exercício que desenvolvemos no  âmbito do 




todas  importantes  para  o  processo,  pelo  que  é  necessária  a  participação  de  toda  a 
equipa de peritos desde o início até ao fim do exercício. A equipa de peritos deve ser 
constituída por pessoas de diferentes áreas de formação, com diferentes experiências 
e  com  sólidos  conhecimentos  sobre  o  tema  que  se  vai  trabalhar.  Por  vezes,  é 
pertinente convidar pessoas exteriores ao grupo que possam  trazer uma perspectiva 
nova  sobre  o  tema  em  análise,  pois  muitas  vezes  o  nosso  pensamento  está 









‐ Exploração:  forças  motrizes,  elementos  pré‐determinados,  incertezas 
cruciais; 















  ‐ estímulo e  suporte a processos de  inovação audaciosos envolvendo vários 
parceiros – “ensaiar futuros provocantes”; 
  ‐  formulação  e  implementação  de  decisões  estratégicas  mais  criativas  e 
robustas; 
  ‐ definição de uma agenda estratégica; 













Em  todo  o  processo  é  fundamental  o  papel  do  facilitador,  que  deve  deixar  bem 
definidas as  regras perante o grupo. O  facilitador  terá diferentes  tarefas ao nível do 


















decisão  e  desenvolvimento  estratégicos  ou  pela  exploração,  visão  e mobilização  de 
actores. 
 






pensar  na  visão,  enquanto  questão  central  deste  exercício,  para  chegarmos  a  uma 
questão específica, o nosso foco, para o qual queremos preparar o futuro. Para ajudar 








do  horizonte  temporal  é  importante  considerar  o  longo  prazo  como  um  período 
suficientemente longo para que possam ocorrer mudanças na sociedade, que permita 














configurar  os  caminhos  previsíveis  e  imprevisíveis.  Para  um  exercício  como  o  que 
estamos a fazer no Creatcity, a sessão de brainstorming deve ter entre 30 e 45 minutos 
de discussão ou  cerca de 100  ideias  lançadas. Deve procurar‐se  tendências e  forças 





sempre  os mesmos  elementos,  conseguindo  fazer  com  que  a  equipa  pense  de  fora 
para dentro e que se liberte da sua habitual esfera de pensamento. É importante levar 
a equipa a pensar sobre temas que habitualmente não domina ou trabalha, no sentido 






Da  sessão de brainstorming  vamos  conseguir  identificar dois  grupos: os  “elementos 
pré‐determinados”  e  as  “incertezas  cruciais”.  São  elementos  pré‐determinados  os 
acontecimentos  que  vêm  do  passado  ou  que  temos  quase  a  certeza  que  irão 
acontecer, mas que, ainda assim, não  sabemos  como poderão evoluir. As  incertezas 










Do  brainstorming  podemos  ainda  identificar  outros  elementos:  os weak  signals,  ou 
sinais  fracos,  e  os  wildcards.  Os  weak  signals  são  ambíugos,  fragmentados  e  não 
apresentam muita  relevância  para  o  foco;  os wildcards  são  acontecimentos  pouco 
prováveis,  eventos  súbitos  com baixa probabilidade de  acontecer,  inesperados, mas 




aqueles  que  melhor  podem  dar  resposta  ao  foco  e  constrói‐se  a  “ossatura”  dos 
cenários. Das  duas  ou  três  incertezas  identificadas,  fazem‐se  combinações  de  eixos 






Escolhidas  as  incertezas  cruciais,  da  conjugação  dos  dois  eixos  resultam  quatro 




Os  cenários  contam  histórias,  relatam  como  se  desenvolveram  as  incertezas, 
descrevem os factos, acontecimentos e iniciativas, partindo do presente para o futuro. 
A descrição dos factos que podem acontecer ao  longo do eixo temporal, do presente 
até  ao  horizonte  que  definimos,  deve  ser  feita  utilizando  o  tempo  verbal  presente, 
para dar credibilidade à história. Quando o cenário estiver terminado é‐lhe dado um 















































de  diferentes  áreas  do  conhecimento  e  com  diferentes  formações  académicas9, 
experiências profissionais distintas e que há mais de dois anos trabalha as questões da 






Como  objectivo  final  do  projecto,  o  WP6  pretende  deixar  recomendações  para  a 















Partindo  das  questões  da  governança  e  da  criatividade  com  o  objectivo  de  definir 
linhas orientadoras estratégicas de governança urbana para Lisboa, a visão assenta na 
política  de  governança  para  a  cidade  criativa.  “Como  estará  a  criatividade  na  Área 
Metropolitana  de  Lisboa  daqui  a  uns  anos?”  foi  a  questão  que  procurámos  ver 









respondida  num  primeiro  momento.  Com  os  dois  conceitos  de  “governança”  e 
“criatividade”  presentes  pensámos  no  período  de  médio/longo  prazo  em  que  se 
pretende  trabalhar.  Optámos  pelo  horizonte  mais  longínquo  para  permitir  a 
extrapolação  do  pensamento muito  agarrado  ao  presente. Um  período  de  10  anos, 
proposto por alguns elementos da equipa, é relativamente próximo do presente, sem 
possibilitar as  rupturas que nos permitem  reflectir para além do que  conhecemos e 











Na  sessão  de  brainstorming  participou  uma  equipa  de  peritos  constituída  por  9 
elementos  que  durante  aproximadamente  uma  hora  lançou  ideias  sobre 
acontecimentos  que  podem  ocorrer  e  que  irão  influenciar  o  nosso  foco  a médio  e 
longo prazo. 
 
Nesta  fase  de  brainstorming  o  facilitador  tem  um  importante  papel  no  sentido  de 
conseguir  que  o  grupo  pense  de  fora  para  dentro,  consiga  sair  da  esfera  em  que 
habitualmente  trabalha  e  que  se  desligue  de  acontecimentos  passados.  O  grupo 

















post‐its  foi  aumentando,  foram  sendo  identificados  temas  e  agruparam‐se  os 















































































































































































































































































































































































Da  combinação dos dois eixos das  incertezas  cruciais  irão  resultar 4  cenários. Nesta 
fase  do  Scenario  Planning  a  equipa  de  peritos  divide‐se  em  grupos  para  que  cada 
grupo  trabalhe  um  cenário.  É  conveniente  que  os  grupos  tenham,  no  mínimo,  3 



































































































































Lisboa  é  hoje,  em  2025,  uma  cidade  de  sucesso.  Tem  hoje  uma  gestão  integrada  e 
inovadora, dentro da qual existe um núcleo de dinamização das actividades criativas, 













































‐  Passagem  de  actuação  por  parte  de  entidades  únicas  para  outras  diversas, 
autónomas nos bairros problemáticos 














































‐  Imagem  multifacetada  da  criatividade  na  cidade  (face  à  ausência  de  estratégias 
comuns para marca AML Criativa) 










































































































só  falhou como a aposta numa criatividade ousada e  inovadora  ficou aquém do que 
todos  podiam  prever.  Em  2025  assistimos  ainda  à  valorização  das  actividades 
tradicionais e artesanais, que não  satisfazem os nichos de mercado e a procura que 
existe  ao  nível  da  criatividade.  Os  municípios  falharam  ao  apostar  neste  tipo  de 






































para  lá  chegar. Não  foi objectivo ao propor a aplicação deste método que a equipa 
opta‐se  por  um  cenário,  mas  pelo  interesse  e  vantagens  que  estas  metodologias 
podem  trazer a um  trabalho com os objectivos que  tem o Creatcity. A equipa optou 
por  não  escolher  um  cenário  para  pensar  estratégias,  continuando  no  plano  de 
generalização  da  actuação.  No  entanto,  foram  feitas  reflexões  e  propostas  de 
actuação. Neste  sentido,  porque  pensamos  reunir  condições  para  fazer  esta  opção, 
quer  ao  nível  da  informação  recolhida  quer  do  conhecimento  teórico  e  empírico 
adquirido  ao  longo  dos  dois  anos  de  colaboração  no  projecto,  avançamos  para  a 
escolha  de  um  cenário  e  sugerem‐se medidas  de  actuação  para  políticas  públicas 
urbanas.  Assumimos,  a  partir  deste  momento,  o  tratamento  da  informação, 
organização e propostas de medidas que são inteiramente da nossa responsabilidade, 




































































quais  podemos  retirar  as  boas  práticas  para  a  actuação  na  Área Metropolitana  de 
Lisboa,  deixamos  então  um  conjunto  de  recomendações,  as  quais  organizámos  por 




ser  a  delimitação  que  mais  poderá  dar  resposta  aos  objectivos  propostos  pelo 
projecto.  
 




Lisboa  é  hoje,  em  2025,  uma  cidade  de  sucesso.  Tem  hoje  uma  gestão  integrada  e 
inovadora, dentro da qual existe um núcleo de dinamização das actividades criativas, da 
autoridade metropolitana, que desenvolve parcerias com os PALOP, com o Mediterrâneo e 















O poder  local, na  figura da  câmara municipal,  é um dos  actores mais  influentes no 
modo como uma cidade se configura. A sua actuação ou permissividade em relação às 
dinâmicas  de  ocupação  são  fundamentais  para  o  caminho  que  determinados 
territórios, bairros ou  zonas  restritamente delimitadas possam  seguir. A  criatividade 
numa  cidade  pode  ser  planeada,  mas  sabemos  que  muitas  vezes  é  a  ocupação 
dispersa, lenta, inesperada e espontânea de um dado território que lhe vai conferindo 
essa  imagem  de  “criativo”.  Os  processos  de  gentrificação  que  têm  ocorrido  em 
territórios  com  as  características dos que  agora descrevemos  são  evidentes. Muitas 
vezes  em  bairros  tradicionais  ou  populares,  processos  de  criatividade  espontânea 
surgem  pelas  suas  características  intrínsecas.  São  áreas  antigas  da  cidade,  centrais, 




popularidade  que  começa  a  despoletar  e  as  condições  urbanísticas  propícias  à 
intervenção  no  edificado, muitas  vezes  devoluto  ou  expectante,  permite  que  novos 
condomínios sejam construídos, não estando esta nova habitação direccionada para os 
que  até  então  habitavam  estes  bairros,  obrigando,  por  vezes,  à  sua  saída  pelas 
dinâmicas inerentes a estes processos de gentrificação.  
 
Se  queremos  uma  cidade  competitiva,  o  domínio  habitacional  é  um  dos  mais 
relevantes  para  a  atracção  e  fixação  de  população.  No  entanto,  sendo  esta  uma 
questão  fundamental, é  importante  lembrar que o  cosmopolitismo associado a este 












Mas  se  a  intervenção  é  necessária  em  alguns  domínios,  é  na  permissividade  em 
relação a outros que pode residir a chave para novas dinâmicas urbanas. Não levantar 
restrições à “ocupação” de edifícios vagos e que apresentam características próprias e 
com  interesse  para  jovens  criadores  pode  ser  o  incentivo  ao  desenvolvimento  de 
processos  como o  acima descrito, de ocupação espontânea e  lenta e que  tornaram 
visíveis territórios até então “esquecidos”. 
 
No  entanto,  para  termos  uma  cidade  coesa  é  importante  que  todos  os  actores 
presentes  nas  sociedades  sejam  chamados  a  participar  e  ter  voz,  levando  a  uma 
tomada  de  decisão  conjunta.  Se  hoje  nos  começamos  a  familiarizar  com  questões 
como orçamentos participativos e sessões de apresentação e esclarecimento público, 
o  trabalho  essencial  que  está  por  fazer  está  a montante.  Se  algumas  decisões  são 
tomadas conjuntamente entre entidades públicas e privadas, ao nível da participação 
por parte da população nas questões ligadas aos territórios onde vivem estamos ainda 
muito  aquém  do  desejado. Não  havendo  uma  fórmula  para  incutir  este  sentido  de 







Uma  competência  do  poder  central,  que  pode  ajudar  a  diminuir  a  tendência  dos 
últimos  anos  de  assistir  ao  esvaziamento  dos  centros  históricos,  prende‐se  com  a 
revisão  do  regime  fiscal  de  tributação  de  propriedade  imobiliária,  que  obrigue  os 
proprietários com  imóveis vazios a pagar taxas mais elevadas ou a colocar os  imóveis 







internacionalmente  atractiva  não  pode  continuar  a  ver  o  seu  centro  histórico  a 




com  uma  oferta  de  arrendamento mais  baixa,  pode  captar  o  interesse  de  algumas 
comunidades  mais  “errantes”  e  que  acabam  por  se  instalar  em  cidades  onde  as 
condições favoráveis se coadunam com os seus escassos recursos. 
 
Ao  nível metropolitano,  a  criação  de  uma  entidade  com  autonomia  e  competência 
para  gerir  a  AML  com  vista  à  coesão  é  outro  dos  desafios  colocados.  Os  dezoito 
concelhos  da  AML  devem  trabalhar  no  sentido  de  se  complementarem  e  não 
competirem entre si. A aposta numa  imagem de marca da região, oferecendo esta as 














decisões  conjuntas  ficará  sempre  condicionado  se  não  houver  interesse  e  uma 
participação  activa  dos  agentes  privados.  Para  uma  região  coesa,  competitiva  e 
cosmopolita, como é referido no Cenário, é fundamental uma actividade permanente 











definidos,  ancorados  em  infra‐estruturas  existentes  na  região,  poderão  serão  ser 


















A pertinência deste  trabalho,  resultado do estágio  realizado no âmbito do mestrado 
em Gestão do Território e Urbanismo, revelou‐se da maior pertinência num processo 




como  o  DINÂMIA‐CET,  inserido  num  instituto  universitário  (ISCTE‐IUL),  e  do  qual 
fizeram  parte  um  conjunto  de  professores  e  especialistas  em  diversas  áreas  das 
ciências  sociais  revelou‐se  ser  da  maior  importância  para  este  processo  de 
aprendizagem. Tendo uma forte componente prática, o tema do estágio direccionou‐








um  Work‐Package  específico  do  projecto  foi  acolhida  pelo  coordenador  com 
entusiasmo e considerada como uma mais‐valia no trabalho. Consideramos ser esta a 
grande  oportunidade  do  estágio  quer  ao  nível  pessoal  quer  para  a  instituição  de 
acolhimento,  uma  vez  que  a  metodologia  que  escolhemos  nunca  tinha  sido 
desenvolvida por nenhum dos elementos da equipa. O exercício realizado despertou o 







elementos  envolvidos  trabalham  em  prospectiva  e  cenarização, mas  não  com  esta 
metodologia em particular.  
 
Avaliando  agora  o  trabalho  desenvolvido  no  seu  todo,  a  experiência  foi  bastante 
positiva  e  o  trabalho  inicialmente  programado  foi  cumprido  sem  dificuldade.  O 
workshop  que  nos  propusemos  desenvolver,  o  qual  dependia  da  disponibilidade  e 
adesão dos  restantes elementos da equipa do projecto, decorreu muito bem dada a 
participação e envolvimento de todos os elementos. Esta foi uma peça fundamental no 







pode  ser  apontada  como  algo  de  uma  grande  exigência,  pois  obrigada  a  um  total 
envolvimento  que,  caso  seja  quebrado,  compromete  os  resultados.  No  entanto,  é 
precisamente  esta participação  e discussão presencial entre os  vários  elementos da 
equipa de peritos que torna o Scenario Planning um desafio e  lhe confere o carácter 
estimulante. Levar um grupo de pessoas a reflectir sobre uma determinada realidade, 




Das  reflexões  abertas  e  da  discussão  em  grupo  resulta  um  conjunto  de  informação 
muito  rica  e  que  será  fundamental  para  a  definição  de  estratégias.  A  utilização  da 
prospectiva e dos métodos de cenarização no planeamento estratégico não  se pode 
dizer  ser  essencial, mas  sim  indissociável,  pois  a  própria  definição  de  planeamento 
estratégico pressupõe, por si, pensar sobre o futuro e como actuar para o alcançar. Os 








se  conclui  que  a  prospectiva  é  fundamental  num  processo  de  planeamento 
estratégico, melhor dizendo, não há planeamento estratégico se este não pensar sobre 
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CIDADE ESTUDO DE CASO ACTOR 
La Caldera 
Experimentem amb L’ART 
Biblioteca da Gracia 
Gracia Nova 
Centro Cívico La Sedeta 
Distrito da Gracia 
CAT - Tradicionarius 
Gracia 
La Cova de les Cultures 
Univ. Barcelona / Asociacións Salven Can Ricart
Empresa 22@ Barcelona 
Forúm das Culturas 
Asoc. de Vecinos de Pobrenou 
Distrito de St. Martí 





Alex Gasca Arquitecto 
Fernando Salas Studio 


















Jorge Wilheim Consultores 
Consultor – URBIS 
Prefeitura – Sec. Adjunto Planeamento 
Supervisão de Planejamento Urbano da 
Subprefeitura de Pinheiros 
Arquitecta e artesã com atelier na VM 
Centro Cultural da Vila Madalena 
Vila Madalena 
Responsável pelo evento Arte na Vila 

























Factores de criatividade da experiência
Estruturado em diferentes dimensões
Orientação para a melhoria da qualidade de vida
Experiência de iniciativa privada
Desenvolve actividades criativas (laboratórios de ideias;centro de produção)
Multidisciplinaridade da equipa criativa
Colaboração entre actores diferentes do bairro
(bairro/território)
Existência de instituições criativas/ ponto de encontro entre criativos 
Atracção de residentes pela criatividade
Existência de produção criativa
Existência de diversidade cultural
Capacidade de reinvenção do bairro
Tradição de eventos e incentivos a jovens criativos
Falta de espaços para criar
Nível de competitividade
da experiência
Foco na melhoria da qualidade de vida da comunidade local
Instituição para-estatal
Capacidade de atracção de públicos para a actividade
Qualidade de conteúdos na comunicação
Multidimensionalidade do evento 
Diversidades temáticas nas diferentes edições do evento
Organização de eventos paralelos com temáticas complementares
sociais 
Debate e divulgação da importância da economia criativa.
Disponibilidade e abertura ao território/sociedade envolvente
Polivalência do espaço e flexibilidade de horário
Direccionamento de actividades para públicos-alvo diversificados
Carácter inovador das iniciativas
espaço (bairro/território)
Existência de animação nocturna
Contemporaneidade de determinados espaços
Projecção externa dos eventos locais
Massa crítica do bairro 
Existência de Pólos de produção de conhecimento 
Forte tradição associativa e cultural
Factores de vitalidade deste espaço (bairro/território)
Capacidade de oferta de qualidade de vida
Bairro na "moda"
Bairro que manteve a identidade
Elevado desassossego/"movida"
Forte apropriação do espaço público pela população jovem ("mating grounds")
Forte dinâmica na regeneração urbana








































































Dimensões de criatividade/vitalidade urbana mais presentes 
Criatividade/vitalidade urbana
Económicas/Culturais
Gentrificação/aumento do preço do solo 
Urbanísticas/Arquitectónicas
Singularidade da arquitectura
Requalificação do espaço público / dos edifícios
Construção de nova habitação / novos edifícios 
Habitação social
Espaços verdes
Boa rede de transportes públicos
Ausência de planeamento /controlo na construção 
Participativas
Associativismo










































































































Marcos de criatividade 
Simbólicos
História / identidade do bairro/ cultural
Festas e tradições (movimentos corais; dança popular; música tradicional),
Instituições emblemáticas (teatros, associações)
Espaciais
A rua e a arquitectura dos edifícios
Património industrial
Edifícios de design
Campus tecnológico e audiovisual
Antigos edifícios industriais ocupados por artistas
Praças e bares nas praças / animação de rua












































































































Actividades/factores que contribuem para a competitividade da experiência
Acesso e participação
Regularidade e continuidade do evento 
Impacto na modernização e profissionalização do tecido empresarial envolvido
Proximidade e sinergias entre os actores presentes no estudo de caso  
Integração numa cidade enquanto simbolo de "selva de pedra" e riqueza, 
diversidade, cidade de iniciativas (São Paulo)
Capacidade inventiva/ empreendedora da cidade (comércio especializado 
inusitado) 
Cidade onde convivem diferentes etnias em vários bairros
Pertence a um país jovem, com indústria jovem e cultura muito forte e 
diversificada
Actividades/factores que contribuem para a competitividade deste espaço (bairro/território)
Comércio inovador (design, galerias de arte,...)
Comércio tradicional
Flexibilidade de horário
Vasta oferta criativa e cultural inovadora
Dinamismo das artes performativas / plásticas (música, teatro, artes plásticas e 
dança)
Potencial turístico 
Instituições de Tecnologia / I&D
Orientação para o mercado exterior

















































Factores que contribuiram para as características desta experiência
Capacidade de aglutinar de redes criativas diversas
Aproveitamento de uma oportunidade de negócio (suprimento de uma 
necessidade do mercado existente)
Dimensão económica do mercado (cidade) 
Expontaneidade da experiência
Poder de influência do promotor da Iniciativa 
Dinâmica de uma comunidade de amigos que partilha ideias
Cedência de espaço por parte do poder local
Adaptabilidade do espaço às necessidades
Factores que contribuiram para as características deste espaço (bairro/território)
Rejuvenescimento/renovação da população residente
Surgimento de comércio / equipamentos inovadores: ateliers vários; bares 
"personalizados"
Especifique um ou dois tipos de comércio/ equipamentos inovadores do bairro
Convivialidade nocturna (boémia)
Dinâmica cultural de origem associativa / político-sindical
Zona que estava em decadência































































Especificidade desta experiência relativamente a outros
Projectos orientados para população carenciada
Eventos com vantagens para os associados
Diversidade de públicos
Consolidação do projecto ao longo de três décadas 
Núcleo de vanguarda na defesa de desenvolvimento da economia do país, com 
base na criatividade
Multidimensionalidade do projecto para além da actividade central
Espaço que mantém as caracteristicas da natureza
Espaços exteriores e de convívio "vividos" pelos "próprios" 
Compromisso, por parte das empresas, de remodelar os espaços e apresentar 
projecto cultural
Gestão do espaço bastante humanizada e flexível
Informalidade dos relacionamentos
Eficiência da gestão privada
Cedência de espaços para fins culturais abertos à comunidade
Espontaneidade da iniciativa
Especificidade deste espaço (bairro/território) relativamente a outros
Acessibilidade ao espaço (proximidade/ fácil apropriação do espaço/ mobilidade)
Apropriação do espaço público como espaço de comércio
Existência de comércio tradicional personalizado
Existência de ambiente propício para comércio inovador
Contraste de formas comerciais/estilos de vida entre população local e outros 
utentes 
Mistura o contemporâneo com o tradicional
Relevância da gastronomia e design
Existência de equipamentos culturais: teatro/cinema...
Vida nocturna/bairro boémio / ruído
Sujidade do espaço público
Excesso de tráfego
Conflito de usos
Existência de áreas para reconversão urbanística
Tradição de bairro / identidade própria
Vivência de bairro
Coexistência entre jovens e população enraízada no bairro
Elevada taxa de imigração europeia / estudantes
Problemas de violência / toxicodependência / sociais
Existência de entidades de ensino artístico /superior
Existência de parcerias entre agentes

























































Factores para aumentar a criatividade/vitalidade/competitividade da experiência
Democratizar o acesso à informação, oferta cultural, alimentação, saúde
Promover a participação
Consolidar a qualidade do projecto
Explorar novas potencialidades de criação de valor (ligação do design à 
economia, apoio a novos profissionais) 
Visão de futuro para actuar no presente 
Factores para aumentar a criatividade/vitalidade/competitividade espaço (bairro/território) 
Urbanísticos/Arquitectónicos
Financiamento para reabilitar o edificado degradado
Melhorar a infra-estrutura urbana (ex.estacionamento)
Melhorar o acesso ao mercado do arrendamento (rendas demasiado elevadas)
Desenvolver um novo modelo de cidade
Preservar a memória industrial
Melhorar a mobilidade pedonal  
Requalificação do espaço público 
Ambientais/Ecológicos
Melhorar a qualidade de vida dos residentes (ruído/ mobilidade (transportes 
públicos…)
Construir novas habitações assentes num novo paradigma funcional e ambiental
Melhorar a limpeza da via pública/ limpar os graffitis
Económicos/Culturais
Criar uma associação para vitalizar o bairro 
Envolvimento dos comerciantes / ateliers / população
Existência de uma maior concentração de actividades idênticas (clusters)
Manter a cultura e a componente tradicional
Compatibilizar as diferentes vivências do bairro (vivência de moradores, 
comerciantes e consumidores)
Criar uma imagem para o bairro que esteja associada à cultura
Maior concentração de vida nocturna com oferta cultural
Atrair artistas para residirem e trabalharem no bairro (criar residências e ateliers)
Apoiar uma cultura de inovação /criação de centros tecnológicos
Aumentar a campanha de marketing no estrangeiro
Organização de plataformas internacionais 
Participativos
Reconhecer e apoiar actividades criativas informais 
Maior dinamização nas parcerias entre actores (dentro e fora do bairro)






























































Intervenção do poder público
Político e financeiro
Redução da carga fiscal 
Criação de uma política de desenvolvimento (Ministério do Turismo; do 
Desenvolvimento, Indústrtia e Comércio; da Cultura).
Cedência de espaço por parte da Câmara
Não criar obstáculos às iniciativas
Limitar a expansão da animação nocturna / novas actividades
Salvaguardar o interesse da população residente (sossego, restrição de horário 
nocturno)
Apoio financeiro 
Evitar a partidarização das políticas 
Urbanístico/Arquitectónico
Adequação do edificado às necessidades das instituições/moradores
Promoção e atracção de novos moradores / turistas para o Bairro (Poder Local) 
Dinamização de espaços vazios com actividades / residências e ateliers de 
criativos (Poder Local) 
Preservação do património industrial (poder local)
Parcerias público-privado para reabilitação do espaço público
Celeridade e responsabilização na gestão e manutenção do espaço público 
(Poder local)
Económico/Cultural
Promover uma política cultural
Organização conjunta de eventos, promoção e dinamização das associações 
(Distrito)
Catalizador da actividade económica  / promoção da criatividade / preservação 
da cultura (Distrito)
Promover a união entre criativos e cultura tradicional (Distrito)
Mediador / regulador de interesses (horários dos bares, …)







































































Instituições que se têm revelado fundamentais para  aumentar a criatividade/vitalidade/competitividade
Empresários
Trabalhadores
Associações /entidades privadas do bairro
Teatros / Cinema / Bares antigos no bairro
Associações externas ao bairro
Escolas
Poder local (Câmara; Freguesia/Distrito)


















































































Financiamento externo assegurado 
Modelo focado na internacionalização
Aposta na qualidade dos resultados do projecto
Sustentabilidade deste espaço (bairro/território)
Importância da iniciativa privada
Importância do poder local (Câmara)
Viabilidade económica
Opção entre vivência nocturna ou diurna (habitado)
Risco de decadência urbana
Perda do carácter humano/tradicional
Perda do potencial turístico
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